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ДОСЛІДЖЕННЯ ФАКТОРІВ ВПЛИВУ НА ДІЯЛЬ- 




АНОТАЦІЯ. У статті визначаються місце та призначення наглядової 
ради, як невід’ємною складовою системи управління акціонерного то- 
вариства, а також досліджуються фактори, які впливають на ефек- 
тивність діяльності цього органу управління. 
 
КЛЮЧОВІ СЛОВА. Наглядова рада, фактори впливу, склад, форми 
оплати праці, корпоративний секретар. 
 Розвиток в Україні корпоративних відносин потребує від під- 
приємств, які опинилися в швидкому та мінливому ринковому 
середовищі з великою конкуренцією та боротьбою за лідерство, 
використання світового досвіду та пошуку нових ідей, підходів, 
принципів у сфері управління. Одну з ключових ролей в успішній 
діяльності акціонерних товариств відіграють органи управління, 
які формують місію та стратегію компанії, залучають інвестиції 
та забезпечують злагоджену професійну роботу усього персона- 
лу. Тому формування ефективної системи органів управління кор- 
порації є важливим, актуальним питанням. 
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Значний внесок у дослідження систем управління підпри- 
ємств зробили: Мескон М., Альберт М. [7], Федулова Л. І. [5], 
Мішин В. М. [6], Ігнат’єв А. В. [4]. Однак здебільшого їхні праці 
присвячені підприємствам взагалі, у той час як акціонерна форма 
підприємства має властиві лише їй відмінності, які потребують 
окремої уваги та ретельного вивчення. Тому теоретичною основою 
дослідження також є праці науковців та спеціалістів в сфері кор- 
поративного управління: Назарової Г. В. [8], Задихайло Д. В. [2], 
Євтушевського В. А. [3], Гриньової В. М. [1], Пономаренко В. С. [9] 
тощо. Специфічність системи управління акціонерного товарист- 
ва обумовлює те, ще одним з важливіших органів управління є 
наглядова рада, яка виступає своєрідним буфером між власника- 
ми товариства (акціонерами) та управлінцями (правлінням). Од- 
нак у науковій літературі цьому органу управління приділяється 
недостатня увага, залишаються відкритими багато питань, у тому 
числі й підвищення результативності роботи наглядової ради. 
Тому метою даної роботи є дослідження факторів, які впли- 
вають на ефективність діяльності наглядової ради акціонерного 
підприємства. 
У процесі своєї діяльності наглядова рада повинна виконувати 
дві глобальні мети: забезпечувати мінімальну розбіжність інтере- 
сів менеджменту та акціонерів («внутрішня» мета); та постійну 
еволюцію та адаптацію компанії до умов висококонкурентного 
глобального ділового середовища («зовнішня» мета). Іншими 
словами наглядова рада має за свою мету захист інтересів акціо- 
нерів та усього акціонерного товариства. Це пов’язано з тим, що 
акціонерам доволі складно розібратися як у питаннях управління, 
так і в своїх правах, і вони не можуть впливати на діяльність прав- 
ління та контролювати його. При цьому частина акціонерів акці- 
онерних товариств, створених у процесі приватизації, перебува- 
ють у трудових відносинах з цими товариствами та залежать від 
його виконавчих органів. У такій ситуації гостро постає питання 
захисту прав акціонерів, особливо власників дрібних акцій. Оскі- 
льки загальні збори акціонерів проводяться за результатами фі- 
нансового року, тобто один раз на рік, а проведення позачергових 
зборів є винятком, то акціонери будуть поінформовані на річних 
зборах вже про результати діяльності акціонерного товариства і 
вплинути на неї протягом року не зможуть. Тому наглядова рада 
покликана представляти інтереси акціонерів у період між загаль- 
ними зборами й забезпечувати їхній постійний захист. 
Також важливу роль існування наглядової ради відіграє і в за- 
лученні інвестицій. Інвестор швидше вкладатиме гроші в підпри- 
ємство, де існує контроль за ефективним і цільовим використан- 
ням інвестованих коштів. Зрозуміло, якщо між загальними збо- 
рами акціонерів рішення за всіма питаннями діяльності акціонер- 
ного товариства прийматиме суто правління, то залучення 
інвесторів, особливо великих, можна ставити під сумнів. У світо- 
вій практиці наглядова рада сприймається також як і певний га- 
рант під час таких вкладів фінансових ресурсів. 
Наявність наглядової ради, окрім захисту інтересів товарист- 
ва, прав акціонерів і гарантії інтересів інвесторів дасть значну 
фінансову  економію  акціонерному  товариству.  Оскільки  скли- 
кання загальних зборів потребує значних фінансових витрат (ре- 
комендовані листи, виготовлення бюлетенів для голосування, пуб- 
лікація  повідомлення  про  збори)  та  витрат  часу,  то  наглядова 
рада покликана оперативно й без додаткових витрат вирішити 
багато питань діяльності товариства. 
Для досягнення цих цілей діяльність наглядової ради має бути 
якнайефективніша, що в свою чергу повинно реалізовуватися че- 
рез систему заходів. На рис. 1 схематично відображені чинники, які впливають на ефективність роботи наглядової ради. 
 




Розподіл повноважень, закріплений у внутрішніх документах 
 

















Наявність корпоративного секретаря 
 
Рис. 1 Фактори, які впливають на ефективність роботи наглядової ради Одним з базових, першочергових чинників впливу на ефек- 
тивність діяльності наглядової ради є чіткий розподіл повнова- 
жень та виконуваних функцій між наглядовою радою і правлін- 
ням,  закріплений  у  статуті  та  інших  внутрішніх  документах 
товариства. Згідно з даними Міжнародної фінансової корпорації 
[10] лише 0,4% товариств вказали на відсутність норм у статуті 
щодо розподілу повноважень між органами управління. У той 
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же час слід зауважити що даний розподіл складається не на ко- 
ристь наглядової ради: правління частіше має повноваження 
щодо визначення стратегії, затвердження планів діяльності та 
річних фінансових звітів. У зв’язку з цим основною функцією 
наглядової ради є контроль та моніторинг діяльності виконавчо- 
го органу, який можна розділити за тривалістю дії на оператив- 
ний і стратегічний та за методом проведення на офіційний і не- 
офіційний. Найважливішим аспектом ефективної діяльності 
наглядової ради є її склад, а саме його кількісна й якісна скла- 
дові. Стосовно кількості, то вона повинна відповідати потребам 
товариства в залежності від його розмірів та кількості акціоне- 
рів і працівників. Згідно з даними ДКЦПР в Харківській області 
середня кількість членів наглядової ради промислових підпри- 
ємств-товариств Харківського регіону протягом останніх п’яти 
років складає 4 чоловіки. 
Щодо якісного параметру, то члени ради повинні представля- 
ти усю конкретних фінансових, правових і галузевих знань та на- 
вичок, мати кваліфік та досвід, необхідний для виконання своїх 
посадових зобов’язань. Вони повині мати можливість присвятити 
роботі у наглядовій раді достатню кількість часу. Стандарти най- 
кращої практики корпоративного управління рекомендують вво- 
дити до складу наглядової ради незалежних членів, тобто осіб, 
які не мають суттєвих відносин з товариством, родинних зв’язків 
з членами правління і великими акціонерами, і представниками 
держави або афілійованими особами великого акціонера. Однак 
згідно, з даними МФК за 2004 рік лише у 23% українських това- 
риств, у яких створено наглядову раду, вказано на наявність не- 
залежних експертів. Найчастіше до ради входять представники 
трудового колективу та представники акціонерів, які володіють 
менш як 10% акцій. Акціонери, які володіють більше 10% акцій 
приймають участь у засіданнях ради приблизно в 43% товариств 
(рис. 2) [10]. 
Важливим  питанням  також  є  винагорода  членів  наглядової 
ради, яка повинна стимулювати їхню роботу для досягнення мак- 
симального  ефективності  та  забезпечення  успішної  діяльності 
усього товариства. Процес визначення розміру і порядку виплати 
винагороди членам є індивідуальним для кожного підприємства в 
залежності від ряду чинників: обраної стратегії управління, скла- 
ду ради, розмірів товариства, специфіки його діяльності тощо. 
Згідно з результатами дослідження, проведеного МФК (рис. 3), 
майже у 83% українських акціонерних товариств члени наглядо- 
вої ради взагалі не отримують винагороди. В першу чергу це 
пов’язано з тим, що, як було раніше наголошено, раду складають 
самі акціонери даного підприємства та його працівники, які обі- 
ймають цю посаду на добровільній основі, захищаючи таким чи- 
ном свої інтереси. У 14% товариств винагороду отримують у ви- 
гляді фіксованої суми та у 0,6% компаній — у вигляді відсотку 


















Рис. 2. Розподіл членів наглядової ради за представництвом, % АТ, у 
яких створено наглядову раду 
 
 Як видно з цих показників, найбільш розповсюдженою фор- 
мою винагороди є заробітна плата у вигляді фіксованої суми. Та- 
кий вид винагороди як дивіденди за акціями у грошовій чи без- 
грошовій формі використовується в менше як у 1% товариств. 
Причин тому декілька. По-перше, це відсутність розвинутого фон- 
дового ринку, на якому акціонери могли б без перешкод продати 
при бажанні свої акції. По-друге, дивідендна політика, що прово- 
диться товариством, не завжди відповідає інтересам акціонерам. 
А саме, в більшості акціонерних товариств, дивіденди або взагалі 
не виплачуються, або дуже малі. Також чинником непопулярнос- 
ті такої форми винагороди є нестабільність системи оподатку- 
вання доходів за акціями тощо. Так у зв’язку зі змінами в оподат- 
куванні  доходів  населення,  передбаченими  Законом  України 
«Про податок з доходів фізичних осіб», з 01.01.2004 року оподат- 
ковуються  отримані  фізичними  особами  дивіденди  за  акціями 
[11]. При цьому, якщо дивіденди за акціями сплачуються у гро- 
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шовій формі, ставка оподаткування становитиме 13%. Якщо ди- 
віденди за акціями сплачуються не у грошовій формі, ставка опо- 


























 Рис. 3. Види винагород членів наглядової ради, % АТ, у яких створено наглядову раду 
 Значно на ефективність роботи наглядової ради також впливає 
наявність комітетів. Згідно із законодавством України акціонерні 
товариства не зобов’язані створювати комітети, однак практика 
корпоративного управління в розвинутих країнах свідчить про до- 
цільність формування комітетів наглядової ради, спираючись на її 
склад та виконувані функції. Найбільш важливими вважаються 
аудиторський комітет та комітет з питань призначень і винагород. 
Також доцільним є запровадження в товаристві посади, до 
обов’язків якої відносилися б питання ефективного забезпечення 
діяльності органів товариства, належного інформування акціоне- 
рів та заінтересованих осіб про діяльність товариства. Однак згі- 
дно з дослідженнями, проведеними Міжнародною фінансовою 
корпорацією у 2004 році [10], таку посаду створено на невеликій 
кількості підприємств, переважно тих, що внаслідок приватизації 
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отримали надзвичайно розпорошену структуру власності. Згідно 
з даними на рис. 4, лише 19,1% з акціонерних товариств, у яких 
створено наглядову раду, вказали, що у товаристві створено спе- 






   
  









Рис. 4. Наявність у АТ посадової особи, яка відповідає за роботу з акці- 
онерами, % АТ, в яких створено наглядову раду 
 Ще одним фактором, який впливає на ефективність роботи на- 
глядової ради є періодичність її засідань. Чергові засідання на- 
глядової ради повинні проводитись стільки разів, скільки необ- 
хідно для належного виконання нею своїх функцій, а саме не 
рідше одного разу на три місяці. Згідно з даними МФК у 44,3% 
акціонерних товариств, в яких створено раду, засідання прово- 
дяться в середньому чотири-шість разів на рік. У 39,8% това- 
риств засідання відбуваються в середньому один-три рази на рік. 
Найчастіше засідання наглядової ради проводяться в товариствах 
з чисельністю працівників понад 100 осіб, що свідчить про важ- 
ливість створення ради в великих промислових підприємствах зі 
значною кількістю міноритарних акціонерів, яким складно само- 
стійно захищати свої права. 
Перераховані вище фактори є важливими та пов’язані між со- 
бою. Кожен з них відіграє свою значну роль у впливі на ефектив- 
ність діяльності наглядової ради. 
Спираючись на зазначене, можна зробити висновок, що на- 
глядова рада є складним механізмом, який забезпечує мінімаль- 
ну розбіжність зацікавленостей, створюючи баланс інтересів 
менеджменту, акціонерів та усього товариства у висококонку- 
рентному ринковому середовищі; разом із правлінням формує 
його місію та стратегію. На ефективність роботи наглядової ра- 
ди впливає політичні, економічні, організаційні, інституціона- 
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льні фактори, врахування та раціональне використання яких 
може позитивно відбитися на результатах її діяльності. Також 
максимальна продуктивність роботи наглядової ради повинна 
відбуватися за допомогою професійного підходу до її організа- 
ції. Наглядова рада повинна бути невід’ємною складовою сис- 
теми органів управління корпорації, ланцюгом, що з’єднує ви- 
конавчий орган влади із загальними зборами, оптимізуючи 
роботу усієї компанії. 
Подальшого розвитку дослідження потребують питання: ви- 
значення й удосконалення структури, функцій та повноважень 
наглядової ради, її взаємодії з іншими органами управління акці- 
онерного  товариства;  економічне  обґрунтування  форм  оплати 
праці членів ради; розробка методики підбору та прийому на ро- 
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ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД К УПРАВЛЕНИЮ КАДРО- 
ВЫМ ПОТЕНЦИАЛОМ ВУЗА 
 
 
АННОТАЦИЯ. В работе проанализировано современное состояние кад- 
рового потенциала высшей школы, рассмотрены вопросы управления 
и эффективного использования кадрового ресурса, предложены по- 
дходы к решению существующих проблем. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. Кадровый потенциал, образовательный процесс, 
управление, процессный подход. 
 
 Последние три десятилетия характеризуются быстрой транс- 
формацией как общества в целом, так и сферы образования. Со- 
циально-экономические преобразования в стране, включение в 
Болонский процесс, высокие темпы технологических изменений, 
смена образовательно-педагогических формаций, жесткие требо- 
вания рынка требуют адекватного ответа высшей школы. Успех 
реформ в сфере образования в огромной степени определяется 
главным ресурсом образовательного процесса — кадрами. В дан- 
ной работе предпринята попытка анализа современного состоя- 
ния вопросов управления и эффективного использования кадро- 
вого ресурса высшей школе, предложены подходы к решению 
существующих проблем. 
Трансформация системы высшего образования в Украине яв- 
ляется ответом не только на реформирование экономики страны, 
она предопределена глобальными процессами, среди которых 
можно выделить следующие: 
• смена образовательно-педагогических формаций — на смену 
формации просвещения приходит формация, которую некоторые 
авторы [1] определяют как формацию образовательного общества; 
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